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INTRODUÇÃO 
Nos países em desenvolvimento, 
considerável parte do crescimento 
econômico é realizada com recursos 
públicos utilizados no financiamen- 
to de projetos de expansão indus- 
trial e agropecuária. No Brasil, a 
década- de 70 caracterizou-se por 
acentuada expansão desses recur- 
sos, assim como pela consolidação 
dos agentes financeiros que os dis- 
tribuem, fundamentalmente os ban- 
cos de desenvolvimento, as caixas 
econômicas, etc., em nível federal 
e estadual. 
Poucos trabalhos realizados até o 
presente permitem uma avaliação 
objetiva dos programas de finan- 
ciamentos. De um lado, existem os 
relatórios oficiais que demonstram 
o bom êxito desse esforço. Do ou- 
tro lado, vários projetos financiados 
foram tema de debates, que ocupa- 
ram várias páginas de jornais con- 
ceituados, revelando a ocorrência 
de aparente subjetividade e falta 
de rigor na concessão desses recur- 
sos, o que acarretou consideráveis 
prejuízos, não só para os bancos 
oficiais e particulares, mas, prin- 
cipalmente para os contribuintes 
e para a comunidade como um todo. 
Esses mesmos recursos poderiam 
ter sido utilizados em outros seto- 
res tão ou mais prioritários. 
Uma avaliação abrangente ainda es- 
tá por ser feita, mas a iniciativa a 
respeito deve partir dos próprios 
agentes de financiamentos. Somen- 
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te estes possuem os dados que per- 
mitem esta avaliação, cuja execu- 
ção poderia ser feita com a partici- 
pação de técnicos externos que não 
estivessem comprometidos com a 
situação presente. Dessa forma, 
apenas, será possível alcançar um 
conjunto razoável de recomenda- 
ções para aprimoramento do siste- 
ma. Apesar de a cultura latina enca- 
rar a avaliação externa como uma 
fiscalização punitiva a ser sempre 
evitada, acreditamos que no futuro 
tal esforço será empreendido, não 
para fiscalizar ou punir mas para, 
uma vez coletadas as informações 
necessárias, estudarem-se orienta- 
ções que permitam o contínuo apri- 
moramente dos procedimentos de 
financiamento do sistema produtivo 
brasileiro. 
Apesar da inexistência de um estu- 
do abrangente, é possível que, ba- 
seando-se em observações e experi- 
ências vividas, se acumule um con- 
junto de conhecimentos que permi- 
tam propor um conjunto de prová- 
veis fatores de fracassos de projetos 
de expansão. Mo estudo a que nos 
propomos, baseamo-nos na análise 
de doze projetos de expansão, cujos 
valores variaram entre vinte milhões 
e quatro bilhões de cruzeiros, e dos 
quais quatro tiveram bom êxito e 
oito foram mal sucedidos. Destes 
últimos, dois casos levaram a empre- 
sa à situação de concordatária, sendo 
que os outros seis, apesar de não te- 
rem sido bem-sucedidos, não impe- 
diram a continuidade de suas ativi- 
dades que prosseguiram, porém, em 
Êxito ou Fracasso 
meio a grandes dificuldades que 
perduram, em maior ou menor grau, 
até hoje. Com base nesta análise, 
é possível propor um conjunto de 
fatores, os quais, se forem levados 
em conta, diminuirão a probabili- 
dade de fracasso dos projetos, 
assim como algumas recomendações 
cujo fim precípuo é fazer com que 
os recursos públicos utilizados na 
promoção do crescimento econômi- 
co sejam melhor utilizados, ern be- 
nefício das empresas favorecidas, de 
seus funcionários e dirigentes e da 
comunidade como um todo. 
ALGUNS CASOS DE SUCESSOS E 
FRACASSOS DE PROJETOS DE 
EXPANSÃO 
Para fim de ilustração, cabe regis- 
trar de forma sumária, alguns casos 
de sucessos e fracassos: 
O Grupo "A" realizou enorme pro- 
jeto de expansão de suas instala- 
ções, em prédio novo a ser constru- 
ído nas imediações de São Paulo. 
Esta nova fábrica iria permitir a am- 
pliação de sua linha de produtos 
destinados a substituir os de impor- 
tação. Essa medida foi considerada 
prioritária tanto quanto sua ativida- 
de na área de máquinas e recebeu 
não só apoio, mas até incentivo pa- 
ra um dimensionamento mais arro- 
jado. Decorridos dois anos aproxi- 
madamente, a nova construção, já 
em fase adiantada, teve de ser para- 
lisada. Suspensos os pianos de ex- 
pansão e não cumpridas as cláusulas 
contratuais, a empresa viu-se na 
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contingência de pôr à venda o imó- 
vel (terreno e construção inacaba- 
da), a fim de fazer face aos compro- 
missos assumidos. 
é difícil afirmar de quem seja a 
culpa maior pelo malogro, se da 
própria empresa ou de quem esti- 
mulou a realização de tal projeto 
sem as condições internas necessá- 
rias. Indubitavelmente, porém, foi a 
empresa que sofreu o maior revés. 
A única vantagem obtida foi a valo- 
rização do terreno adquirido para a 
expansão, que permitiu à empresa 
garantia para levantamento de re- 
cursos suplementares a fim de cum- 
prir os compromissos assumidos. 
Não fosse isso e teria sido obrigada 
a vender o imóvel ou a solicitar con- 
cordata. Em outras palavras, o imó- 
vel salvou a indústria. 
No caso da Empresa "B" o projeto 
de expansão foi bem-sucedido. Tra- 
ta-se de uma empresa que há alguns 
anos resolvera crescer de forma ar- 
rojada. Possuía o terreno e uma 
velha fábrica com capacidade total 
ocupada. Os dirigentes, se bem que 
com características de personalida- 
de próprias, estavam afeitos apenas 
às operações da empresa, pelo que 
resolveram contar com assessora- 
mento adequado para planejarem o 
crescimento com o cuidado necessá- 
rio. As etapas foram vencidas com 
relativa facilidade e o projeto total- 
mente concluído sem problemas. 
Apesar do encaminhamento dado 
ao esforço de crescimento, alguns 
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aspectos de PLANEJAMENTO ES- 
TRATÉGICO, relacionados com 
PRODUTOS e MERCADOS, deixa- 
ram de ser suficientemente estuda- 
dos, acarretando a inadequação do 
equipamento escolhido e sua fre- 
qüente ociosidade. Conclui-se, pois, 
que a opção de processo produtivo 
escolhida não foi a melhor E essa 
má utilização de equipamentos che- 
gou a ser significativa, embora não 
colocasse em risco o conjunto do 
projeto, ante as medidas acautela- 
doras tomadas no planejamento de 
recursos. Superada essa etapa e con- 
solidada a posição, nova expansão 
processou-se, desta vez alicerçada 
na experiência adquirida com o mo- 
delo anterior 
A Empresa "C" é uma importante 
indústria de vestuário. Projetou 
enorme expansão de suas ativida- 
des, para o que deu início às obras 
de construção e à importação de 
equipamentos, projeto esse que, 
quando pronto, deveria representar 
o aumento de cinco vezes a capaci- 
dade da empresa. O plano estava 
baseado fundamentalmente na exis- 
tência de pedidos ou contratos de 
exportação de elevado valor e a lon- 
go prazo, que representavam uma 
garantia de sucesso. Lamentavel- 
mente, não só o projeto não chegou 
a ser concluído, como a empresa foi 
obrigada a pedir concordata. 
No quarto caso, "D" temos uma 
das mais importantes empresas den- 
tro do seu ramo no Brasil. Planejou- 
-se uma grande expansão, subesti- 
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mando-se as necessidades de recur- 
sos humanos para a execução do 
projeto. Como resultado, os executi- 
vos de linha foram sobrecarregados 
com tarefas não rotineiras específi- 
cas, acumuladas às suas tarefas nor- 
mais. A sobrecarga sofrida afetou 
tanto as atividades de rotina como 
o desenvolvimento do projeto de 
expansão. Na realidade, não é possí- 
vel avaliar até que ponto o projeto 
ficou prejudicado pela falta de ade- 
quada estrutura ou pelo envolvi- 
mento total do pessoal de linha no 
respectivo atendimento. Todavia, os 
próprios executivos reconhecem 
que, se tivessem de repetir a experi- 
ência, dariam novo enfoque, utili- 
zando técnicas modernas de admi- 
nistração de projetos, as quais in- 
cluem melhores controles dos recur- 
sos aplicados e de prazos pré-esta- 
belecidos. 
Isto significa que, mesmo que não 
tivesse sobrevindo um fracasso real 
e palpável, o que existe é uma gra- 
duação em que podemos conside- 
rar, de um lado da reta, o sucesso 
total e, do outro, o fracasso total 
do projeto. Dentro desta linha, 
devemos situar cada projeto e seu lu- 
gar dependerá, entre outras coisas, 
de como será administrado. 
Da análise dos diversos casos 
expansão, remodelação, aquisição 
ou planos arrojados de mudança 
observamos que é possível propor 
uma relação entre o resultado obti- 
do e fatores de ordem interna da 
empresa e de ordem externa. Pro- 
<ito ou Fracasso 
curaremos mostrar como estes fato- 
res afetam os projetos e formulare- 
mos algumas recomendações que 
nos parecem oportunas. 
FATORES QUE CQNDICIONAM 
O ÊXITO DO PROJETO 
Com base em casos semelhantes 
àqueles mencionados no item aci- 
ma, foram identificados dois Con- 
juntos de fatores que copdicionam 
o êxito de um projeto dé expansão 
financiado com recursos públicos. 
Um primeiro conjunto corresponde 
a fatores de ordem externa, sobre 
os quais a empresa, geralmente, tem 
pouca influência, e um segundo 
conjunto de fatores de ordem inter- 
na sobre os quais a empresa tem po- 
der de influência. Esses fatores são: 
Fatores de ordem externa: 
— Avaliação e seleção de projetos, 
por parte do órgão financiador. 
— Atitude do órgão financiador di- 
ante do projeto aprovado. 
— Modificações de leis e regulamen- 
tos durante a execução do pro- 
jeto. 
Fatores de ordem interna; 
— Planejamento do projeto. 
— Utilização de abordagem de 
administração de projeto na fase 
de execução. 
— Acompanhamento e controle da 
execução do projeto. 
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Fatores Externos que Condicionam 
o Êxito do Projeto 
Com base em doze casos analisados 
para efeito deste estudo foram fei- 
tos os comentários a seguir sobre os 
fatores condicionantes do êxito de 
um projeto de expansão: 
— Avaliação e seleção do projeto 
por parte do órgão financiador 
é possível observar que quanto me- 
nor for a objetividade na avaliação 
e seleção, tanto maior será a proba- 
bilidade de a execução de um proje- 
to ter de ser interrompida. Bons 
projetos geralmente não precisam 
de pressões políticas para serem 
aprovados. Os próprios técnicos 
dos órgãos financiadores deveriam 
estabelecer pesos e critérios que 
permitissem uma avaliação criterio- 
sa. é natural que este processo se- 
ja complexo e envolva certa subje- 
tividade, pois isto faz parte de 
qualquer processo de seleção. O 
"tráfico de influências" não para 
apressar uma avaliação, mas para 
aprovar o projeto, sempre demons- 
tra a dificuldade da empresa ou gru- 
po interessado em se enquadrar 
nos procedimentos previstos de ava- 
liação e seleção de projetos, e isto 
é indício de problemas futuros 
e de possíveis fracassos. Uma gran- 
de empresa têxtil, que no ano de 
1978 foi tema de comentários 
acerbos sobre fracasso de projetos 
de expansão industrial, é um exem- 
plo deste fator 
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Outra forma de deturpar a avalia- 
ção e seleção de projetos consiste 
na utilização de recursos proveni- 
entes de incentivos fiscais, que 
para alguns passam a ser recursos 
"que não pertencem a ninguém" 
Em três das doze empresas estuda- 
das, os projetos localizavam-se em 
regiões consideradas prioritárias pa- 
ra efeito de investimento. Lamen- 
tavelmente, o desejo de aproveita- 
mento de incentivos fiscais, fez com 
que se declarassem viáveis proje- 
tos que, na realidade, eram inexe- 
quíveis. Em conseqüência, os in- 
vestidores que assim aplicaram os 
recursos provenientes de benefícios 
concedidos sobre o Imposto de 
Renda, lamentam-se do fracasso 
dos empreendimentos. 
Para os empreendedores, porém, o 
negócio não foi tão negativo, por- 
que pouco arriscaram para a utili- 
zação de recursos de terceiros, mas, 
de um ponto de vista mais amplo, a 
inversão de recursos sem estudos 
adequados sobre sua viabilidade não 
permitiu que se atingissem os resul- 
tados previstos de desenvolvimento 
sócio-econômico das regiões ou seto- 
res para os quais se criou o amparo 
legal. 
— Atitude do óiyão financiador 
diante do projeto aprovado 
Aprovado o financiamento, obser- 
va-se que o órgão financiador adota 
freqüentemente uma atitude'pater- 
nalista" em relação à empresa que 
passa, então, a depender de recursos 
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financiados. Este paternalismo ma- 
nifesta-se de diversas formas, dentre 
as quais citamos as seguintes: 
• A empresa é induzida a expandir 
o projeto, mediante a injeção 
neste de recursos maiores do que 
os pleiteados na proposta de em- 
preendimento. Estar-se-iam reali- 
zando, assim, projetos mais arro- 
jados do que os propostos. Isto 
resolve o problema do órgão fi- 
nanciador que aloca seus recur- 
sos em projetos aparentemente 
mais sólidos e prioritários, mas 
cria para a empresa o problema 
de executá-los. 
® Obriga-se a empresa a lançar mão 
de serviços de consultoria exter- 
na. Esses serviços são considera- 
dos pela empresa executante do 
projeto como uma ação fiscaliza- 
dora, e o mais das vezes resulta 
em relação de conflito com a 
consultoria. Apesar da boa inten- 
ção do órgão financiador em ga- 
rantir maiores competências ge- 
renciais, essa competência não se 
faz sentir Para que se impusesse, 
seria necessária a existência de 
uma certa convicção da necessi- 
dade do trabalho de consultoria. 
Da mesma forma que o trabalho 
de elaboração do projeto de fi- 
nanciamento é exigido pelo ór- 
gão financiador, em muitos ca- 
sos sem considerá-lo o instrumen- 
to de gestão que de fato é, mas 
apenas como urpa imposição, a 
consultoria só seria proveitosa se 
entendida como necessária e ope- 
xito ou Fracasso 
rante, e não como mais uma for- 
malidade a cumprir 
A relação do órgão financiador com 
a empresa executora deve ser de 
permanente acompanhamento e 
apoio, como veremos adiante. A 
atitude paternalista favorecida pela 
necessidade que o empresário tem 
de recursos, somente o afasta do ór- 
gão financiador, em vez de aproxi- 
má-lo deste. Isto faz com que a em- 
presa procure camuflar os proble- 
mas por ela enfrentados até que, 
agravados, se veja forçada a le- 
vá-los ao conhecimento do ban- 
co, tornando-se, então, muito mais 
difícil sua resolução. 
- Modificações de leis e regulamen- 
tos 
Os projetos propostos e aprovados e 
em fase de execução baseiam-se em 
leis e regulamentos que condicio- 
nam o sistema econômico-finan- 
ceiro do País. A viabilidade desses 
projetos depende, portanto, da ma- 
nutenção dessas leis ou, pelo me- 
nos, de que a legislação seja modifi- 
cada com prazo para vigência que 
permita as devidas adaptações. 
Quando foi resolvida, por exemplo, 
a modificação da lei de similarida- 
de, vários projetos que se baseavam 
na proteção de mercados por um 
certo período de tempo, tornaram- 
-se totalmente inviáveis. 
O caso da fiscalização federal no 
subsetor da carne, transferida para 
as áreas estaduais, permitiu o ressur- 
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gimento de frigoríficos clandestinos 
e prejudicou os que estavam reali- 
zando vultosos investimentos para 
equipar-se segundo as exigências 
aa fiscalização, a qual havia, inclu- 
sive, fixado prazos para a devida 
regularização das instalações. 
Não bastam as modificações na po- 
lítica do Governo, das quais resul- 
tam as mudanças de leis e regula- 
mentos. Os dirigentes de empresas 
devem levar em conta o conflito 
existente entre os vários minis- 
térios e secretarias. Por exemplo, a 
visão de um ministério sobre os 
mecanismos adequados para a indu- 
çâo à modernização tecnológica, na 
indústria, é diferente da de outro 
ministério e, com freqüência, con- 
flitante com a deste, no que se refe- 
re às diretrizes adotadas por todos 
os órgãos a ele vinculados, inclusive 
os órgãos financiadores de projetos 
de expansão industrial. 
As grandes corporações protegem-se 
contra esses eventos montando me- 
canismos de influência e de infor- 
mação, que permitem detectá-los 
em tempo. Não há condições de 
ocorrer o mesmo com as pequenas e 
médias empresas, que constituem 
aproximadamente 95% do total das 
indústrias. 
Fatores Internos que Condicionam 
o Êxito da Execução de Projetos 
No item anterior foram comenta- 
dos os principais fatores externos 
que condicionam o êxito de uma 
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empresa na execução de seu proje- 
to de expansão. Neste item, serão 
discutidos os fatores internos, so- 
bre os quais a empresa tem domí- 
nio, podendo, portanto, introduzir 
modificações que contribuam para 
maior probabilidade de êxito do 
projeto. 
- Planejamento do projeto 
O primeiro fator que condiciona o 
êxito da execução de um projeto 
é o seu planejamento, que deve le- 
var em conta: 
• o ambiente no qual o projeto 
será executado; 
• os recursos humanos .e financei- 
ros a serem utilizados; 
o tempo necessário para sua exe- 
cução; 
® os procedimentos de programa- 
ção, acompanhamento e contro- 
le; 
• a estrutura organizacional a ser 
adotada, identificando-se clara- 
mente o gerente do projeto, 
sua autoridade e resoonsabilidade 
na respectiva execução; 
« caracterizarão da fase de conclu- 
são do projeto. 
Este plano não deve ser executado 
somente para a obtenção de recur- 
sos do órgão financiador mas oeve 
também nortear a fase de execução 
do projeto. Freqüentemente, o pia- 
no do projeto é considerado mera 
formalidade e engavetado após a 
obtenção do financiamento. Nes+es 
casos, ou a empresa possui uma ele- 
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vada capacidade de improvisação 
gerencial (aceitável em projetos 
muito pequenos) ou, então, enfren- 
tará problemas e conflitos na fase 
de execução e conclusão do projeto. 
Em relação ao planejamento do 
projeto, as falhas mais freqüentes 
que podem ser observadas são: 
• concepção errônea do projeto 
com viabilidade aparente, mas 
irreal. 
Daí o não cumprimento das etapas 
nos prazos previstos, o que importa 
em custos muito maiores, fazendo 
com que se tornem desinteressantes 
projetos originariamente viáveis, do 
ponto de vista da análise de retorno 
sobre o investimento. Isto porque 
as conseqüências são imediatas so- 
bre a disposição e o entusiasmo dos 
dirigentes, repercutindo sobre o an- 
damento do projeto. Embora o pro- 
blema seja considerado de responsa- 
bilidade dos dirigentes, em poucos 
casos se reconhece que houve erro, 
o que representaria um avanço no 
sentido de se evitarem casos seme- 
lhantes no futuro. A falta de auto- 
crítica e o receio de punição por 
parte do órgão financiador, impede 
muitas vezes que bons dirigentes 
possam corrigir em tempo erros co- 
metidos. 
• Inadequada previsão dos recursos 
necessários 
Por ocasião da elaboração dos estu- 
dos de viabilidade, são levantados 
<ito ou Fracasso 
os orçamentos com valores atualiza- 
dos. Todavia, outros fatores in- 
fluem para fazer com que, na 
maioria dos casos, esses orçamentos 
não venham a corresponder à reali- 
dade: 
a) falta de informação e de eficiên- 
cia suficiente para se considera- 
rem todos os valores necessários. 
Os imprevistos geralmente supe- 
ram as eventuais margens inclu- 
sas; 
b) alterações dos projetos originais, 
sem levar em conta os reflexos 
orçamentários correspondentes; 
c) alterações dos custos no decor- 
rer dos projetos, em valores su- 
periores aos estimados como re- 
sultantes da provável inflação. 
À medida que as empresas se tor- 
nam eficientes, tendem a incorrer 
menos em erros de previsão dos 
recursos necessários para levar a 
bom termo um empreendimento. 
• Subestimativa dos riscos envol- 
vidos 
As superestimativas da própria ca- 
pacidade de trabalho podem tam- 
bém afetar o desempenho. A con- 
centração de esforços para realizar 
mais um tarefa — a construção de 
nova fábrica, ou outra semelhante 
— tem reflexos na eficácia dos 
administradores nos afazeres de ro- 
tina da empresa e o cuidado na con- 
dução das operações pode ficar pre- 
judicado. 
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É necessário não esquecer que o 
valor de uma empresa depende basi- 
camente de três fatores: 
Novos Investimentos, nível de endi- 
vidamento e dividendos que gera e 
distribui. 
Os dois primeiros dependem da 
administração dos projetos. Devem 
merecer, portanto, atenção especial 
por parte dos órgãos de cúpula das 
empresas, para que não se subesti- 
mem as necessidades de recursos hu- 
manos, nem se deixe de oferecer as 
melhores condições estruturais de 
atuação. 
— Utilização de uma abordagem de 
administração de Projetos 
A quase totalidade dos projetos de 
expansão são realizados por empre- 
sas que lançam mão de uma aborda- 
gem funcional de administração. 
Essa abordagem é adequada para a 
gerência de atividades rotineiras, ge- 
ralmente repetitivas, com baixo 
grau de incerteza; masé inadequada 
para a gerência de um projeto que 
se caracteriza por atividades não 
repetitivas, elevado grau de incerte-- 
za e rígida limitação de recursos e 
de tempo. 
Essas características do projeto exi- 
gem a adoção de uma nova aborda- 
gem que leve em conta o ciclo de 
vida do projeto, o papel integrativo 
do gerente de projeto, a estrutura 
temporária a ser constituída e a 
autonomia da equipe do projeto. 
Em resumo, a empresa deve lançar 
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mão de uma abordagem diferente 
daquela que está acostumada a uti- 
lizar o que, sem dúvida, é difícil, 
mas necessário. 
Os instrumentos de administração 
por projeto já estão disponíveis e 
em uso no Brasil, apesar de sua 
adoção limitar-se a um pequeno 
número de grandes organizações. 
Empresas públicas em rápida fase 
de expansão, empresas de constru- 
ção civil e de engenharia e alguns 
centros^de tecnologia foram os 
primeiros a lançar mão deste tipo 
de abordagem de forma extensiva a 
todas as suas atividades. Entre as 
empresas industriais, essa adoção 
vem sendo mais lenta em decorrên- 
cia dos possíveis conflitos gerados 
entre a abordagem funcional e a de 
projetos. A administração por pro- 
jeto caracteriza-se por maior grau 
de delegação e, portanto, maior au- 
tonomia do gerente de projeto den- 
tro dos limites do plano aprovado. 
Essa delegação nem sempre é aceita 
pela cúpula da empresa, habituada a 
lidar com problemas dentro de uma 
estrutura de organização funcional. 
— Falta de procedimentos de acom- 
panhamento e controle adequa- 
dos 
Obtidos os recursos e estruturado o 
projeto, a administração superior 
considera realizada a tarefa mais 
crítica e julga que daí para a frente 
terá de lidar com um mero proble- 
ma operacional. Por sua vez, o ór- 
gão financiador — preenchidos to- 
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dos os preceitos legais para a con- 
cessão do empréstimo — considera 
desempenhada sua tarefa. 0 projeto 
só voltará a ser novamente o foco 
de atenção quando os primeiros 
pagamentos do principal financiado 
tiverem de ser realizados. Os proce- 
dimentos de acompanhamento e 
controle, como meio de comunica- 
ção interna e externa, são a única 
forma de garantir a boa execução 
do projeto. 
Recomenda-se a incorporação de 
técnicas de controle que permitam 
detectar, com rapidez e de forma 
bem localizada, os problemas que 
surgem no ciclo de vida, tanto re- 
lacionados com custos, prazos, 
como com o desempenho técnico. 
Essa localização permitirá introdu- 
zir providências corretivas oportu- 
namente. Ainda será interessante o 
uso de processo de avaliação que 
fornecerá aos administradores infor- 
mações dos resultados finais atingi- 
dos, em relação aos resultados obje- 
tivados originalmente, como parte 
da metodoiogia de aprendizagem 
representada pelo feedback do pro- 
cesso de planejamento. 
Um bom sistema de acompanha- 
mento e controle depende da obten- 
ção de informações críticas, do for- 
ma que se evite a elaboração de re- 
latórios longos e complexos, de pre- 
paração onerosa e de pouca utilida- 
de para efeito de acompanhamento, 
A fim de ilustrar os fatores retro- 
mencionados, o quadro a seguir per- 
xito ou Fracasso 
mite vislumbrar a incidência de ca- 
sos em que cada um desses fatores 
atuaram com efeitos positivos ou 
negativos, ou ainda em nada influ- 
enciaram. 
Com relação aos fatores que afetam 
positivamente, pode-se observar que 
se reconhece o apoio externo rece- 
bido pelas empresas por parte dos 
órgãos financiadores. No plano in- 
terno, metade das empresas benefi- 
ciam-se da utilização do planeja- 
mento adequado; apenas uma em 
cada quatro empresas utilizou abor- 
dagem de administração de proje- 
tos, e apenas uma em cada três pro- 
cedeu ao acompanhamento e con- 
trole de execução à altura de suas 
necessidades. 
Com relação aos fatores que afetam 
de forma negativa, um quarto das 
empresas foi afetado negativamente 
pela avaliação e seleção de projeto 
por parte do órgão financiador, 
duas em aoze empresas foram afe- 
tadas pelas atitudes do órgão finan- 
ciador no decoVrer do projeto e 
duas em doze empresas foram afeta- 
das por alterações de leis ou regula- 
mentos. 
Sc bem que não seja possível proje- 
tar ou extrapolar esses resultados à 
indústria em geral, conclui-se que a 
quantidade de projetos afetados por 
fatores externos de forma negativa 
íoi elevada nos doze casos obser- 
vados. 
Os fatores internos também de- 
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QUADRO ANALÍTICO DOS FATORES 
EXTERNOS E INTERNOS E SEUS EFEITOS 




Afetam de Não Afe- 
Forrna Ne- tam 
gativa 
FATORES EXTERNOS 
Avaliação e Seleção do Projeto 
por parte do órgão financiador 5 3 4 
Atitude do órgão financiador 
diante do projeto aprovado o 2 8 
Modificações de leis e regula- 
mentos durante a execução 
do projeto   2 10 
FATORES INTERNOS 
Planejamento adequado do 
projeto 6 6 
Utilização de abordagem de 
Administração de Projeto na 
fase de execução 3 9 
Acompanhamento e controle 
da execução 4 8 
monstram o despreparo para enfren- 
tar projetos significativos: poucas 
empresas adotam abordagem ade- 
quada de administração de projetos 
na fase de execução, acompanha- 
mento e controle de execução, de 
forma que permita a tomada de 
medidas corretivas em tempo. Esta 
falta de preparo afeta negativamen- 
te o desempenho dos projetos de 
expansão. 
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CONCLUSÕES E 
RECOMENDAÇÕES 
Este trabalho baseia-se no estudo de 
doze casos de projetos de financia- 
mentos de expansão de empresas 
financiados com recursos públicos. 
Objetivou-se a identificação das bar- 
reiras existentes para o êxito deste 
tipo de projeto. Seis condicionan- 
tes foram identificadas; três perti- 
nentes a fatores externos e três per- 
tinentes a fatores internos que atu- 
am na empresa. 
Quanto ao primeiro grupo, cabe ao 
governo e aos seus agentes financei- 
ros adotarem medidas para sanar 
tais barreiras. As considerações jurí- 
dico-formais passam a transformar a 
assinatura do contrato de emprésti- 
mo na meta do projeto, deixando-se 
de lado o alcance sócio-econômico 
da execução propriamente dita do 
projeto. O contrato de financiamen- 
to, que deve ser um meio, passou a 
ser considerado um fim, orientando 
para esta direção as atenções do 
empresário. A primeira recomenda- 
ção proposta é que esta situação 
seja modificada. 
Outras recomendações a serem re- 
gistradas são: 
— elevar a objetividade da avaliação 
e da seleção de projetos de forma 
que se evitem, sempre que possí- 
vel, as injunções políticas na fase 
da decisão; 
— prover para que o órgão financia- 
xito ou Fracasso 
dor assuma a posição de parceiro 
nos riscos que o empresário está 
correndo, evitando a atitude pa- 
ternalista que caracteriza o órgão 
que fornece recursos a terceiros, 
em condições privilegiadas. Cabe 
aí lembrar que os recursos não 
são do órgão financiador, mas da 
comunidade como um todo; 
— evitar mudanças bruscas nas leis e 
regulamentos e buscar uma com- 
patibilização entre as políticas 
adotadas pelos órgãos governa- 
mentais em relação a determina- 
do setor da economia. 
Quanto aos fatores internos: 
— dedicar tempo e recursos necessá- 
rios para a realização de um pla- 
nejamento realista, contendo as 
dimensões fundamentais que fa- 
cilitarão a execução do projeto; 
— adotar uma abordagem de Admi- 
nistração de Projeto, centralizan- 
do na figura do Gerente de Proje- 
to a responsabilidade por sua 
execução. Será necessário um 
maior grau de autonomia dentro 
dos planos aprovados, para que 
se garanta o êxito do projeto; 
— delinear e adotar um procedi- 
mento de acompanhamento e de 
controle, que permita à adminis- 
tração superior da empresa e ao 
órgão financiador adquirirem o 
conhecimento necessário sobre o 
desempenho do projeto em rela- 
ção a tempo, custo e performan- 
ce técnica. 
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Estas recomendações não são exaus- 
tivas, mas, a nosso ver, constituem- 
se nas que mais contribuirão para o 
aumento da probabilidade de êxito 
dos projetos de expansão, financia- 
dos com recursos provenientes de 
Revista de Administração IA - USP 
agências oficiais de financiamentos, 
concorrendo dessa forma para o im- 
pacto positivo desses projetos sobre 
o desenvolvimento sócio-econômico 
do país. 
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